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Abstrakt 
V mé bakalá!ské práci na téma Návrh !ešení fluktuace zam"stnanc# ve spole$nosti se 
budu zabývat !ešením personálních problém#. Vysv"tlím problém fluktuace v konkrétní 
spole$nosti. Práce bude obsahovat popis sou$asn" používaných metod ke snižování 





In my bachelor's work themed Project of solution of fluctuation employees in the 
company I will deal with solving personal problems. I will explain problem fluctuation 
in concrete company. Work will contain description currently used methods to reduce 
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Téma návrh !eení fluktuace zam"stnanc# ve spole$nosti jsem si vybral na základ" mé 
praxe na personálním odd"lení spole$nosti ABC. Tato spole$nost se pohybuje na trhu 
telemarketingu a logistických slueb.  
Díky této praxi jsem se mohl setkat asi s nejv"tím problémem v"tiny call center a tím 
je velká fluktuace zam!stnanc" na pozicích operátor" telemarketingu. Tímto 
tématem se budu v mé bakalá!ské práci zabývat. Jako podklad pro zpracování návrh# ke 
zlepení situace vytvo!ím statistiky z údaj#, které mi spole$nost poskytla. Dále budu 
vycházet ze dvou mnou vytvo!ených dotazník". První bude p!edkládán uchaze$#m o 
zam"stnání p!i výb"rovém !ízení. Druhý bude p!edkládán sou$asn" pracujícím 
operátor#m . 
 V první !ad" vysv"tlím, co samotný pojem fluktuace znamená. Ve slovnících se 
v"tinou setkáváme s významem jako stálá zm"na, pohyb nebo náhodné kolísání 
hodnoty n"jaké veli$iny kolem rovnováné polohy. Mojí veli$inou budou zam"stnanci - 













1.2  Právní forma - Spole$nost s ru$ením omezeným 
 
Spole$nost s ru$ením omezeným !adíme spolu s akciovou spole$ností mezi tzv. 
kapitálové spole$nosti. Z toho vyplývá reim ru$ení spole$ník# za závazky 
spole$nosti.V sou$asnosti platné ustanovení § 106 obchodního zákoníku stanoví zásadu, 
e za poruení závazk# spole$nosti odpovídá spole$nost celým svým majetkem. 
Spole$nost s ru$ením omezeným je kapitálová spole$nost, právnická osoba, jedna z 
forem právnických osob v %esku a i jiných zemích. 
Spole$nost tohoto typu m#e zaloit jeden a padesát spole$ník#, sama musí nést 
ozna$ení Spole$nost s ru$ením omezeným (nebo jako zkratku s.r.o. $i spol. s r.o. 
Základní kapitál, který musí být p!i vzniku firmy do ní vloen je 200 000 K$, minimální 
vklad pro spole$níka je pak 20 000 K$. Pokud je vklad nepen"itý (tj. nemovitosti, 
akcie, auta atd.) musí jej ocenit znalec. Spole$nost je zaloena v okamiku, kdy se 
vichni její vlastníci dohodnou na obsahu spole$enské smlouvy a podepíí jí. Zakládá-li 
spole$nost jen jediný spole$ník, je spole$nost zaloena sepsáním zakladatelské listiny u 
notá!e. Vznikne pak zápisem do obchodního rejst!íku. Mezi zaloením a vznikem jet" 
nemá právní subjektivitu. 
Spole$nost odpovídá za své závazky celým svým majetkem, spole$níci pak do výe 
svých nesplacených vklad#. 
 
Orgány spole$nosti :  
Valná hromada  je to nejvyí orgán spole$nosti. Koná se v"tinou jedenkrát ro$n" a 
schvaluje nap!íklad rozd"lení zisku, ú$etní záv"rku, stanovy spole$nosti a.t.d.  
Statutární orgán  tvo!í je jeden, nebo n"kolik jednatel#, které vybrala Valná hromada  
Dozor$í rada  tento orgán dohlíí na $innost jednatel#, p!ezkoumává ú$etní záv"rku a 





1.3  P#edm!t podnikání spole$nosti 
 
Potovní sluby 
Spole$nost ABC je alternativním potovním operátorem poskytujícím své sluby 
vlastními zam"stnanci na celém území %eské republiky. Prost!ednictvím distribu$ní sít" 
zaji&uje doru$ování p!edplatného novin a $asopis# a vech forem adresných i 
neadresných direct mailových zásilek. 
 
Telemarketing 
Telemarketingové sluby a zákaznický servis jsou dalí ze st"ejních obchodních 
aktivit. Pro spole$nosti nejen z oblasti bankovnictví, poji&ovnictví, telekomunikací, 
vydavatelství zabezpe$uje komplexní sluby aktivního a pasivního telemarketingu a 
podporu CRM program#.  
Trh telemarketingu je pom"rn" mladý a velmi dynamicky se rozvíjí. Pomocí 
telemarketingu se m#e nabízet zboí, sluby nebo získávat informace. Existují dva 
druhy telemarketingu :  
• Aktivní 
Operáto!i volají p!ímo potencionálním zákazník#m s ur$itou nabídkou zboí 
nebo slueb. Nap!íklad s nabídkou kreditní karty 
 
• Pasivní 
Potencionální zákazníci volají operátor#m se zájmem o zboí nebo sluby. 
P!íkladem m#e být teleshoping. Kde zákazník vidí zboí v televizi a ob"dnává 
ho p!es zákaznickou linku. 
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2  Teoretická $ást 
V teoretické $ásti vysv"tlím d#leité pojmy. Budu se zabývat veobecnými tématy jako 
jsou lidské zdroje, personální marketing, míra fluktuace, dopady a náklady fluktuace. 
Dále pak retencí zam"stnanc# a motivací zam"stnanc#. Vysv"tlení t"chto pojm# v$etn" 
jejich významu dává teoretický základ k praktickému !eení problému fluktuace. 
 
2.1  Lidské zdroje - Human resources 
 
Lidé  zam"stnanci jsou alfou a omegou kadé firmy. Jejich nábor, zakolení, motivace, 
vzd"lávání a dalí aktivity jsou d#leité, sou$asn" i nákladné. Oblast lidských zdroj#  
human resources (dále jen HR) zahrnuje ve, co s $lov"kem v pracovním procesu 
souvisí. Problematiku HR mají v"tinou podrobn" rozpracovanou velké, p!edevím 
zahrani$ní  firmy a v"nují se jí celá HR odd"lení. HR oblast je velmi iroká a spadá do 
ní nes$etné mnoství aktivit a proces#. K t"m nejzásadn"jím a nejrozí!en"jím pat!í: 
 
Strategie a plánování lidských zdroj#  
• za pomoci strategického plánu do budoucna je definováno kolik zam"stnanc# 
firma pot!ebuje, jak musí být odborn" p!ipraveni, na co a kdy je firma vyuije 
Nábor a výb"r zam"stnanc# (Recruitment) 
• na základ" p!esné specifikace pozice je vybírán nejvhodn"jí uchaze$ z interních 
$i externích zdroj# (proces obsahující inzerci, t!íd"ní CV, p!edvýb"r, pohovory, 
vyuití nap!.dotazník# a test#, vyhodnocení pop!. dalí kola výb"rových !ízení) 
• spolupráce s personálními agenturami 
Adaptace nových zam"stnanc# 
• aktivní spolupráce s novými zam"stnanci, pomoc p!i rychlém zvládnutí nové 
práce 
• rozmis&ování, povyování a p!e!azování pracovník# na jiné pozice 
Vzd"lávání a kolení zam"stnanc#, programy rozvoje 
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• na základ" pot!eb spole$nosti spadá do této oblasti plánování, organizace a 
hodnocení vzd"lávání 
• zajit"ní výcvik#, kurz#, trénink# a vzd"lávacích program# (odborných i 
jazykových) 
Hodnocení zam"stnanc# 
• základní zp#sob, jak poskytnout zp"tnou vazbu o pracovním výkonu 
• propracování systému hodnocení zam"stnanc#, zp#sob a frekvence hodnocení 
(týdn", m"sí$n", $tvrtletn", ro$n"), obsah, a záznam hodnocení 
Odm"'ování a motivace zam"stnanc# 
• propracování pen"ního a nepen"ního odm"'ování zam"stnanc# jako 
základního nástroje zam"stnanecké motivace a výkonu ( plat, bonusy a benefity, 
stravenky, pojit"ní, volno navíc apod.) 
Interní komunikace a vztahy na pracoviti 
• nastavení zp#sobu komunikace, firemní kultura, !eení konflikt# na pracoviti 
Pracovn" - právní vztahy 
• zajit"ní fungování neformálních i formálních vztah#, upravovaných 
nejr#zn"jími pravidly 
• vedení vekeré agendy týkající se zam"stnance 
Propout"ní a outplacement 
• ukon$ení pracovního pom"ru ze strany zam"stnance $i zam"stnavatele 
• aktivní proces podpory a pomoci zam"stnanci propout"ného z d#vod# 
nadbyte$nosti 
 
Chceme-li mít prosperující firmu, musíme um"t do lidských zdroj# v nejirím smyslu 
slova investovat nejen $as, ale i peníze. Najít kvalitní zam"stnance je t"ké, ale jet" 




2.2  Personální marketing 
 
Termín Personální marketing  je pouíván v moderních spole$nostech, které jsou 
marketingov" !ízeny. Personální marketing pouívá i spole$nost ABC.  Znamená to, e 
se vedení t"chto firem dívá i na vlastní zam"stnance jako na zákazníky (interní 
zákazníky) a také se k nim tak chová. 
Marketing obecn" má mnoho podob a záleí na kadé spole$nosti, jak jej provádí. 
Stejn" i personální marketing má svá specifika podle velikosti, vysp"losti a dalích 
atribut# firmy. %asto je chápán  jako odpov"( na otázky :  
• Kolik zam"stnanc# budeme hledat? 
• Jaké zam"stnance budeme hledat?  
• Kdy a kde je budeme hledat? 
V oblasti získávání nových zam"stnanc# odpovídá personální marketing na tyto otázky :  
• Kolik budeme hledat zam"stnanc# a s jakými znalostmi/dovednostmi? 
• Kdy a kdo je bude hledat a kde? 
• Jak jsme pro potenciální zam"stnance atraktivní? 
• Jaké jsou obvyklé platy na hledaných pozicích? 
• Jak se budeme v inzerátu profilovat?  
 
Na základ" odpov"dí na tyto otázky se m#eme rozhodnout pro vyhledávání v rámci 
firmy, mezi absolventy, pro p!etaení  lidí od konkurence nebo pro inzerci v médiích, 
která zasáhne cílovou skupinu naich budoucích zam"stnanc#. Víme kolik pen"z jim 
m#eme nabídnout a máme jasno, zda je vyhledáme vlastními silami, $i pouijeme- li 
personální agenturu. 
Atraktivita zam"stnavatele hraje v procesu získávání nových zam"stnanc# velkou roli. 
Na první pohled se m#e zdát, e uchaze$i dají p!ednost firmám se zvu$nými jmény, ale 
hodn" záleí na poadavcích a osobních zkuenostech kandidát# a image firmy. Nap!. 
velký $eský finan$ní ústav m"l problémy získat kvalitní lidi do IT odd"lení, protoe m"l 
mezi lidmi z oboru patnou pov"st (nízká odborná úrove' vedoucích a zastaralé 
technické vybavení). Problém firma !eila cílenou reklamní kampaní, která sice nebyla 
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levná, ale v d#sledku se jí poda!ilo zm"nit vnímání patného jména spole$nosti u 
odborné ve!ejnosti a získat kvalitní zam"stnance. 
 
N"které teorie o personálním marketingu zahrnují také otázku udrení stávajících 
kvalitních zam"stnan#. 
Správn" zpracovaná a provedená strategie v této kategorii, m#e znamenat jednak 
významné úspory v získávání nových zam"stnanc#, ale i p!ínos v podob" stabilních 
výkon# nebo dosaení vyí produktivity sou$asných zam"stnanc#. 
Marketingové pou$ky $asto tvrdí, e získat nové zákazníky je 5-7x draí ne udret 
stávající. U zam"stnanc# je to podobné. Zam"stnavatel platí náklady spojené s 
vyhledáním nového zam"stnance, jeho zapracováním a sou$asn" náklady na 
odcházejícího zam"stnance, který nemusí být ji n"jakou dobu dostate$n" produktivní. 
N"kdy jet" platíme zam"stnanci odstupné nebo se nám nepoda!í vybrat vhodného 
nového zam"stnance napoprvé nebo je ohroeno pln"ní kontraktu se zákazníkem. Pak 
tyto náklady nejdou jenom do desetitisíc#, ale mohou být i zna$n" vyí. 
 
V oblasti udrení  zam"stnanc# odpovídá personální marketing na tyto otázky :  
• S $ím jsou spokojeni nai zam"stnanci a co by se m"lo zm"nit? 
• Jak jsou na trhu placeni lidé na obdobných pozicích? 
• Kdo jsou mí klí$oví zam"stnanci? 
• Jaká je fluktuace ve spole$nosti a její porovnání s národním pr#m"rem a je-li to 
moné i s konkurencí? 
• Pro$ nai zam"stnanci odchází? 
 
Odpov"di na výe uvedené otázky, získáme pomocí satisfak$ních studií zam"stnanc#, 
z dotazník#, z platových map, které provád"jí výzkumné $i poradenské spole$nosti v 
%R, provedením segmentace zam"stnanc# , z výstupních pohovor#, kde se $asto 
zam"stnanec rozhovo!í o v"cech, o kterých v zam"stnaneckém pom"ru mluvit necht"l. 
Po vyhodnocení informací z pr#zkumu je pot!eba stanovit cíle a strategie vedoucí k 
zajit"ní vyí spokojenosti a tedy i motivace zam"stnanc#. Budeme-li mít spokojené 
zam"stnance, bude to mít jet" dalí efekt. Lidé se $asto o práci baví i v soukromí a 




2.3  Získávání zam!stnanc" 
 
Vnit#ní a vn!jí zdroje pracovních sil 
Nejv"tí vliv na rozhodnutí o tom, zda budeme získávat pracovníky z vnit!ních nebo 
vn"jích zdroj#, mají znalosti a dovednosti poadované pracovním místem a také 
podniková politika. N"které organizace musejí získávat pracovníky z vnit!ních zdroj#, 
protoe kvalifikace, kterou poadují, není k dispozici na vn"jím trhu práce nebo je tam 
jen vzácná Jiné organizace tyto potíe nemají a mohou nalézt poadovanou kvalifikaci 
jak mezi vnit!ními, tak mezi vn"jími zdroji. Orientace na vnit!ní zdroje vak také 
souvisí se snahou hospoda!it vlastní pracovní silou, hledat rezervy a zabezpe$ovat svým 
zam"stnanc#m ádoucí personální rozvoj. 
 
• Získávání pracovníka z vnit!ních zdroj# 
Tam, kde se dává vnitropodnikovému trhu práce p!ednost p!ed vn"jím, se metody 
získávání pracovník# zam"!ují na informování zam"stnanc# o pracovních p!íleitostech. 
Lze pouít takových zp#sob# informování, jako jsou nást"nky, podnikové noviny, 
podnikový rozhlas, ob"níky apod..Uchaze$i jsou prov"!ování a posuzování zp#sobem, 
který je p!im"!ený povaze obsazovaného pracovního místa, je tu vak výhoda v tom, e 
pracovní výkon a dalí charakteristiky uchaze$e jsou známy. 
 
• Získávání pracovník# z vn"jích zdroj# 
P!i získávání pracovník# z vn"jích zdroj# pouívá organizace !adu dalích metod a 
sleduje specifický cíl. Tímto cílem je p!ilákat z vn"jího trhu práce dostate$ný po$et 
p!im"!en" kvalifikovaných uchaze$#, a to s p!ijatelnými náklady a v$as. Hlavní 
výhodou získávání pracovník# z vn"jích zdroj# je to, e do organizace p!icházejí nové 
mylenky, dovednosti a zkuenosti. Také kála schopností a talent#, které je moné 
nalézt na vn"jím trhu práce, je zpravidla irí, ne jakou je moné nalézt uvnit! 
organizace. Nevýhodou jsou vyí náklady. Získávání pracovník# na vn"jím trhu práce 




2.4  Retence zam!stnanc" 
P!i $asté obm"n" zam"stnanc# vznikají spole$nosti velké náklady. Pojem retence 
zam"stnanc# chápeme jako udrení zam"stnanc# ve spole$nosti. Pro zam"stnavatele je 
velice d#leité kontrolovat mnoství pracovník#, kte!í z organizace odcházejí a jak 
tento jev p#sobí na organizaci. Ve samoz!ejm" záleí na konkrétní organizace.  
 
Ne dojde k samotnému procesu zlepování, m"li bychom se ujistit: 
• e zam"stnanci ze spole$nosti odcházejí 
• jaké náklady pro spole$nost p!edstavuje odchod zam"stnance 
 
Strategie zam"!ující se na retenci m#e být rozvíjena pokud se nejprve zam"!íme na 
hlavní d#vody odchodu zam"stnanc# z organizace. 
To je zvlát" cenné s ohledem na následující elementy (vechny hrají pozitivní roli p!i 
procesu zlepování retence): 
• podat budoucímu zam"stnanci reálný pohled na jeho pracovní pozici, nejlépe 
poskytnout mu monost seznámit se svou prací p!ímo na sm"n", 
 
• p!evést odpov"dnost za fluktuaci v jednotlivých týmech na liniové manaery, 
odm"'ovat je za udrování personálu v týmech, vykolit je pro efektivní dozor 
nad svými pod!ízenými, nabídnout rekvalifikaci t"m manaer#m, kterým se 
p!íli neda!í udrovat sv#j personál 
 
• maximalizovat monosti pro kadého zam"stnance na zlepení svých znalostí a 
tím podpo!it jejich kariérní r#st. Pokud je povýení p!ijatelné, porozhlédnout se 
po monostech, které mohou obm"nit zkuenosti a díky kterým bude práce 
zajímav"jí 
 
• zajistit aby zam"stnanci mohli vyjád!it p!es svého prost!edníka své názory, 
hodnocení $i stínosti, co napom#e zam"stnanc#m vyslovit svou 
nespokojenost bez toho, ani by hned museli podávat výpov"(. Pokud monost 
vyjád!ení se neexistuje, je práv" výpov"( jediným východiskem 
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• pokud mono p!izp#sobit pracovní dobu podle poadavk# zam"stnance, být co 
nejvíce flexibilní p!i rozvrhování jednotlivých sm"n 
 
• vyvarovat se rozvoji kultury 'presenteeismu', kdy lidé mají cítí povinni pracovat 
déle ne je nezbytn" nutné, aby se zavd"$ili managementu, p!itom ale jejich 
hodnocení se opírá hlavn" o kvalitu odvedené práce a ne o po$et odpracovaných 
hodin 
 
• zajistit co nejlepí bezpe$nost práce. Bezpe$nost a stabilita jsou pro zam"stnance 
velmi d#leité, mohou nap!íklad záporn" ovliv'ovat jejich výkon 
 
• zjistit, zda ve spole$nosti nedochází ke skute$nostem, kdy by mohli být 
zam"stnanci jakýmkoliv zp#sobem diskriminováni. I kdy to tak z pohledu 
managementu nemusí vypadat, i tento problém se m#e stát hlavním popudem 
pro podání výpov"di 
 
• chránit organizaci p!ed mnoha lana!i, interní emailové adresy udrovat d#v"rné, 
trénovat telefonisty na rozpoznání hovor# od agent#, kte!í ji ulovili vae 




2.5  Motivace zam!stnanc" 
 
Teorie motivace zakládá svou analýzu výkonu pracovník# na tom, jak práce a odm"na 
za ni uspokojují pot!eby jednotlivého pracovníka. )ada teorií vytvo!ených v pr#b"hu let 
se snaila pomoci managementu identifikovat motivy a pot!eby pracovník#. Jedny 
z nejvýznamn"jích teorií motivace pracovník# a vytvá!ení pracovních míst jsou : teorie 
hierarchie pot!eb, teorie získávaných (osvojovaných) pot!eb, teorie dvou faktor#, teorie 
XY a teorie o$ekávání (expekta$ní teorie).                                                     
Hlavní p!ínos teorií motivace pro !ízení lidských zdroj# spo$ívá v poznání r#znorodosti 
pot!eb, které se lidé snaí uspokojovat. Tyto teorie zd#raz'ují, e manae!i lidských 
zdroj# musejí poznat a pochopit strukturu pot!eb pracovník#. Takové porozum"ní 
pot!ebám je nezbytné pro vytvo!ení efektivních postup#, které mají ovlivnit úrove' 
motivace a pracovního výkonu. Zji&ování toho, co jsou d#leité pot!eby pracovník#, 
vyaduje, abychom se jich zeptali. Jestlie pracovníci nedokáí p!im"!en" své pot!eby 
popsat, potom je nutné je odvodit z jejich chování. Teorie motivace rovn" osv"tlují 
individuální a organiza$ní (organizací zp#sobené) p!ekáky pracovního výkonu. 
Individuální p!ekáky (nap!íklad nedostatek kvalifikace a pracovních zkueností) lze 
odstranit prost!ednictvím vzd"lávání a rozvoje, zatímco p!ekáky zp#sobené organizací 
(nap!. nedostatek pot!ebných pracovních nástroj# a za!ízení nebo dysfunk$ní konflikt) 
je moné !eit cestou jednání. 
Teorie motivace se ve své podstat" zabývá vysv"tlením toho, pro$ lidé volí alternativní 
formy chování k dosaení svých r#zných cíl#. Pracovní motivaci tvo!í vechny 
pohnutky, síly a vlivy, které vedou k tomu, e $lov"k chce n"$eho dosáhnout, chce 
usp"t. Teorie motivace zakládá svou analýzu výkonu pracovník# na tom, jak práce a 
odm"ny za ni uspokojují individuální pot!eby pracovník#. Teorie, které jsme popsali, 
nabízejí pohled na lidské chování p!i práci. Maslowova hierarchie pot!eb je zaloena na 
existenci !ady pot!eb, které se pohybují od instinktivních k t"m, jejich napln"ním 
dochází k seberealizaci. Teorie  získaných (osvojených) pot!eb se soust!e(uje na vývoj 
a poznání rozdíl# v motivaci jedinc#. Z toho odvozuje vzory motivace, vedoucí 
k efektivnímu výkonu a pracovním úsp"ch#m. Teorie X a Y se zam"!uje na p!edstavy 
manaer# o pracovnících a na to, jak tyto p!edstavy následn" p#sobí na chování 
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manaer#. Dvoufaktorová teorie identifikuje motivátory vedoucí ke spokojenosti a 
hygienické faktory ústící do nespokojenosti. Expekta$ní teorie (teorie o$ekávání) se 
zabývá vztahem mezi úsilím a o$ekáváním odm"ny, která z vynaloeného úsilí vzejde. 
 
 
Firemní motiva$ní program 
Cílem firemního motiva$ního programu je navrhnout a konkretizovat opat!ení, která 
p!isp"jí k vytvo!ení motiva$ního prost!edí a napomohou p!ípadnému náboru nových, 
ádoucích personálních zdroj#. 
Zjistit, jaké podmínky ze strany vedení podniku a vedoucích vytvo!it pro to, aby 
zam"stnanci byli ochotni a schopni zvyovat sv#j pracovní výkon, své nasazení a 
p#sobení v podniku. 
Obsah motiva$ního programu 
• Konkrétní  formulace cíl#, jím odpovídající metody a prost!edky !ízení práce 
• Vytvo!ení kompletních podmínek práce a pracovního prost!edí 
• Stanovení zp#sobu ovliv'ování pracovního jednání a chování zam"stnanc# 
k dosaení stanovených cíl# 
• Plán (harmonogram) postupného vytvá!ení podmínek pro realizaci motiva$ního 
programu 
Motiva$ní program musí mít t"snou vazbu na ostatní strategie podniku, resp. 




2.6  Míra fluktuace 
Pro ur$ování výe fluktuace pouíváme hodnoty míry fluktuace. Míra fluktuace 
vyjad!uje v procentech pom"r rozvázaných pracovních smluv ku pr#m"rnému po$tu 
pracovníku za ur$ité kalendá!ní období nap!. jeden rok. Do rozvázaných pracovních 
pom"r# nezapo$ítáváme tzv. normální odchody, jejich d#vody jsou p!irozené nebo 
do$asné - d#chod, mate!ská dovolená apod. 
 
Vzorec pro výpo$et míry fluktuace : 
 
Míra fluktuace =      
 
Pr#m"rná míra fluktuace v %R se pohybuje mezi 15-16 % a není výjime$né, e 
dosahuje i dvakrát vyích hodnot v závislosti na oboru podnikání, stá!í firmy apod. 
Rozmezí je tedy pom"rn" iroké a závislé na mnoha faktorech. N"které teorie 
doporu$ují dret tuto hodnotu pod 10%. Kadá firma by si m"la specifikovat, od jaké 
hranice je to pro ni fluktuace neádoucí a sou$asn" se i zamyslet, zda fluktuace není 
p!íli nízká. Dlouhodobá fluktuace pod 5% ro$n", m#e indikovat nikoliv stabilitu, ale 
zkostnat"lost, co je v dnení dob", kdy je pot!eba neustálé inovace a zm"n, 
nebezpe$né. Neexistuje ádná hranice, která by definovala zda u fluktuace m#e 
organizaci kodit $i ne. Vechno záleí na typu trhu práce, ve kterém se pohybujete. 
Pokud je relativn" jednoduché a rychlé najít si a vycvi$it si zam"stnance s minimálními 
náklady (trh práce je volný) je p!ípustné poskytovat vysoce kvalitní sluby navzdory 
vysokému stupni fluktuace. Avak pokud je nábor zam"stnanc# p!íli nákladný a 
zapln"ní vech volných míst trvá týdny, pak je fluktuace zam"stnanc# brána z 
manaerského pohledu jako problematická. Týká se to p!edevím situací, kdy personál 
p!echází k p!ímému konkurentovi.  
Fluktuace zam"stnanc# m#e organizaci v ur$itém sm"ru také zvýhod'ovat. Nap!íklad 
pokud je mén" výkonný zam"stnanec nahrazen n"kým schopn"jím nebo pokud je 
zam"stnanec, který odchází do d#chodu nahrazen mladou krví. Ur$itý stupe' 
fluktuace m#e sníit personální náklady v organizaci.  
  
Po$et rozvázaných pracovních smluv 






Míra fluktuace zam"stnanc# je v %esku výrazn" vyí ne v Evrop". Zatímco v %esku 
se její hodnota pohybuje kolem zmín"ných 15 % , v Evrop" je 9,1 % . Vysoká fluktuace 
pracovník# p!itom sniuje produktivitu firem a zárove' zvyuje jejich náklady. %eská 
republika rovn" eviduje zvýenou míru nedobrovolné fluktuace, tedy po$tu 
pracovník#, kte!í ze spole$nosti odcházejí z podn"tu zam"stnavatele. Tato fluktuace v 





2.7  Dopady fluktuace 
V p!ípad" p!ekro$ení nastavené hranice, jsou to: 
• zvýené náklady spojené s odchody pracovník# a p!ípadným p!ijímáním nových  
• demotivace zam"stnanc#  nestabilní kolektiv, spole$nost  
• sníená produktivita a dalí  
 
V p!ípad" dosaení plánované míry fluktuace, získáme pozitivní p!ínosy ve form": 
• p!ílivu nových zkueností, pohled#, názor#, ...  
• vytvo!ení vnit!ní konkurence  
• získání $erstvých lidí  
 
Odchody pracovník# jsou spojené s náklady a ztrátami, se kterými musí spole$nost 
dop!edu kalkulovat a naplánovat je. P!edevím z t"chto d#vod# m"!í a vyhodnocuje 
míru fluktuace zhruba 90% $eských spole$ností. 
Sleduje-li spole$nost míru fluktuace pravideln", získává tak sou$asn" velice d#leitou 
zp"tnou vazbu na vývoj vnit!ní situace ve firm". Pro její správné analyzování 
pot!ebujeme znát také strukturu fluktuace. Nap!. po jaké dob", z kterých odd"lení a jací 
lidéodchází. 
Dalím krokem k zjit"ní situace ve spole$nosti je pr#zkum spokojenosti zam"stnanc# 
ve firm", který dodá informace o demotiva$ních faktorech z oblastí: 
• práce (nápl' práce, seberealizace, ohodnocení, r#st, stabilita firmy, atd)  
• chování a jednání manaera (zadávání práce, motivace, hodnocení, pomoc 
apod.)  
• vztah# s kolegy (komunikace, týmová práce, tým, konflikty a dalí)  
Provádí-li firma výstupní pohovory s odcházejícími zam"stnanci, máme ji pom"rn" 
slunou anci na diagnózu d#vod# odchod# a stanovení p!ípadných krok# vedoucích k 
náprav". 
Za zvýenou mírou fluktuace stojí nej$ast"ji v  podnicích: 
• odm"'ování zam"stnanc#  
• ztráta motivace, únava  
• vedoucí a !ídící dovednosti manaer#  
• nápl' práce  




2.8  Náklady fluktuace zam!stnanc" 
 
Ocen"ní t"chto náklad# je velice uite$né p!i p!esv"d$ování liniových manaer# a 
finan$ních !editel# o pot!eb" investice ke zvýení po$tu zam"stnanc#, kte!í v organizaci 
z#stávají. 
Ocen"ní fluktua$ních náklad# je uite$né zvlát" pokud se snaíme p!esv"d$it liniové 
manaery a finan$ní !editele o pot!eb" investic ke zvýení retence zam"stnanc#. V 
sou$asné dob" oce'uje tyto náklady p!ekvapiv" malé procento HR odd"lení (7%). 
P!i oce'ování t"chto náklad# není nutné zapo$ítávat jednotlivé náklady na kadého 
zam"stnance, který opoutí organizaci. M#eme je ocenit pr#m"rnou cenou, kterou na 
konci období vynásobíme po$tem a získáme celkové fluktua$ní náklady za celý rok. 
 
Hlavní kategorie náklad# jsou: 
• administrace spojená s odchodem zam"stnance 
• náklady na následný nábor zam"stnanc# 
• náklady na následný výb"r zam"stnanc# 
• náklady na pokrytí v období, kdy dané místo není obsazeno 
• administrace spojená s náborem a výb"rem zam"stnanc# 
• rychlé zakolení nových zam"stnanc# 
 
 
Velká $ást t"chto náklad# se skládá z náklad# na pracovní dobu managementu a 
administrativních pracovník# (p!íleitostné náklady), ale p!ímé náklady mohou být 
zna$né, pokud je vyuito p!i následném náboru slueb reklamních agentur $i assessment 
center. 
Komplexn"jí p!ístup ke fluktua$ním náklad#m dává p!esn"jí a stále vyí odhad 
celkových náklad#. Obecn" uvád"ná metoda zahrnuje odhady a relativní produktivitu 





3  Praktická $ást 
3.1  Analýza problému a sou$asné situace 
 
Hlavní $inností personalist# je zajistit dostate$né mnoství kvalitních zam"stnanc# na 
pozice operátor# telemarketingu. Práv" v tomto tkví nejv"tí problém spole$nosti a tím 
je fluktuace. Primárním !eením je nalezení zp#sobu udrení zam"stnanc# ve 
spole$nosti. Sekundárním !eením pak nábor dostatku pracovních sil, které by 
nahrazovaly odcházející pracovníky. 
 
 
3.1.1  Pro$ zam!stnanci opoutí organizaci? 
Zam"stnanci odcházejí z mnoha r#zných d#vod#. M#e je lákat nová práce nebo donutit 
jakákoliv tís'ová situace, která je vyvolána ur$itou nespokojeností v jejich sou$asném 
zam"stnání. Zam"stnanci m#ou být nespokojení s výí odm"ny, pracovním prost!edím, 
kolektivem, vedením, pracovní náplní a její náro$ností, pracovním neúsp"chem.  Mezi 
dalí d#vody m#e pat!it nap!íklad soukromé problémy v domácnosti, které jsou 
absolutn" mimo kontrolu zam"stnavatele, jako v p!ípad" pokud n"kdo zm"ní 
zam"stnání spolu s manelem(lkou) nebo partnerem. Je celkem neobvyklé, aby lidé 
kte!í se v práci cítí &astni a spokojeni, opout"li svá místa, dokonce je-li jim nabídnut 
vyí plat v jiné organizaci. V"tina personálu dává p!ednost ur$ité stabilit". 
 Ve spole$nosti ABC pracují p!eván" brigádníci  studenti, kte!í pracující na dohody o 
provedení práce nebo na dohody o pracovní $innosti. V"tinu student# nic nenutí 
pracovat. Vyd"lávají si na sv#j volný $as. Tento fakt vede k vysoké fluktuaci 
zam"stnanc#. 
Je d#leité si uv"domit, e d#vody udávané zam"stnanci, kte!í organizaci opout"jí, 
mohou být jen z $ásti pravdivé. Výstupní pohovory nejsou dosud obecn" rozí!ené z 
d#vodu jejich nespolehlivosti. Zam"stnanci jsou v"tinou neochotni vyjád!it jakoukoliv 
kritiku na svého vedoucího, kolegu nebo organizaci celkov", preferují udání mén" 










































4  Vlastní návrhy #eení 
Jak u jsem se zmínil v úvodu praktické $ásti, rozd"lím !eení problému fluktuace 
zam"stnanc# na pozicích operátor# telemarketingu do dvou $ástí. Primárním !eením je 
nalezení zp#sobu udrení zam"stnanc# ve spole$nosti. Sekundárním !eením pak nábor 
dostatku pracovních sil, které by nahrazovaly odcházející pracovníky. Návrhy budou 
uvád"ny nezávisle na sob". 
 
4.1 Primární #eení  udrení zam!stnanc" ve spole$nosti 
 











4.2 Sekundární #eení  nábor pracovních sil 
 
Druhotným zp#sobem !eení fluktuace v mé práci je nábor dostatku pracovních sil na 
pozici operátor# telemarketingu. Kv#li pot!eb" velkého po$tu operátor# a jejich velké 
fluktuaci po!ádá spole$nost kadodenní výb"rová !ízení. Kadý týden se jich z#$astní 
zhruba sto uchaze$# o zam"stnání. Základem pro upoutání pozornosti tolika 
potencionálních zam"stnanc# je dobré zvládnutí personálního marketingu. Spole$nost 
se snaí upoutat uchaze$e r#znými zp#soby. Mým návrhem bude uvedení 




















Spole$nost se pohybuje na trhu, ke kterému fluktuace zam"stnanc# neodmysliteln" 
pat!í. Pro vysokou fluktuaci hovo!í náro$nost práce, v"tinové zastoupení student# na 
pracovních pozicích a malé finan$ní ohodnocení. Svými návrhy jsem se snail sníit 
míru fluktuace na p!ijatelnou hranici. Za daných p!edpoklad# p!inese úsp"ná realizace 
návrh# sníení míry fluktuace a úsporu náklad#.  
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